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¿DONDE ESTAN LAS OPORTUNIDADES PARA AGREGAR 
VALOR?
WHERE ARE THE OPPORTUNITIES TO ADD VALUE?
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RESUMEN
La Agricultura en América Latina es la mejor opción que se vislumbra a futuro como fuente 
generadora de desarrollo. En ese sentido, identificar las oportunidades para agregar valor 
(AV), que surgen de la cadena de valor que constituye el proceso agrícola es el soporte para 
la realización de esta investigación. Hoy esa búsqueda de AV se hace indispensable para 
poder mantener vigencia, competitividad en el mercado. Es así como funcionan las diferentes 
formas de integración de las grandes organizaciones con los pequeños empresarios. De 
hecho, para el caso Latinoamericano es una de las mejores opciones para poder acceder 
al mercado global. De la revisión de la información documentada se han identificado cinco 
dimensiones a través de las cuales se puede AV dentro de un proceso productivo aplicados 
al caso de la agricultura. 
Palabras Clave: Agregar valor, diferenciación, mejores prácticas, manufactura esbelta, 
competitividad.
ABSTRACT
Agriculture in Latin America is the best option that can be seen in the future as a source of 
development. In this sense, identify opportunities to add value (AV), which arise from the 
value chain that constitutes the agricultural process and are the support for the realization of 
this document. Today that search for AV is essential to maintain validity, competitiveness in 
the market. This is how the different forms of integration of large organizations work with small 
entrepreneurs. In fact, for the Latin American case, it is one of the best options to access the 





five dimensions through which value can be AV within a production process on an application 
to the case of agriculture.
Keywords: Add value, differentiation, best practices, lean manufacturing, competitiveness.
INTRODUCCION
Agregar valor (AV) se ha convertido en un instrumento tan importante que es el corazón 
de las mejores prácticas de clase mundial (best practices) y es el motor de la manufactura 
esbelta (Liker, 2004), pues la manufactura esbelta surge como un instrumento para disminuir 
los desperdicios que se generan en los procesos de producción de bienes o servicios, para 
lo cual disgregar esos procesos, observarlos con microscopio, encontrar las causas a esos 
desperdicios es lo que involucra el termino AV, el cual requiere establecer las forma a través 
de la cual se debe realizar esa observación detallada de los procesos, convirtiéndose en un 
factor diferenciador del mercado global de cualquier tipo de actividad; ambiental (Chávez 
& Guarín, 2014), agrícola (Kudinova et al. 2012) por ejemplo. Incluso, este instrumento 
promueve grandes oportunidades para resolver problemas como el desempleo, inequidad y 
subdesarrollo de la mayoría de países Latinoamérica, como lo ha propuesto Kudinova et al. 
(2012). Agregar valor requiere hacer un análisis de interpretación de: fenómenos, resultados 
de indicadores, metas, reportes de monitoreo, mediciones realizadas, la misma observación 
del desempeño de los procesos, y a partir de ellos generar factores que diferencian un mismo 
proceso entre organizaciones. Este ejercicio de interpretación y toma de decisiones no puede 
ser realizado por una máquina, un instrumento sino por el ser humano. Por esta razón, el ser 
humano se constituye en la fuente inspiradora de AV, y requiere especial atención, la manera 
como él mismo se convierte en la herramienta para encontrar la forma como en él se pueden 
detectar esas oportunidades de AV. 
MATERIAL Y METODOS
Con base en lo anterior, el documento se ha construido sobre la base de una revisión de tipo 
cualitativo, pues se soporta en descripciones, mensajes, ideas (Ballen, 2007) plasmadas en 
los documentos consultados acerca del tema de agregar valor y dispuestos en las bases de 
datos internacionales siguiendo metodología de mapas conceptuales propuestos en Delgado 
(2017a).
Se consideraron la perspectiva humana tomando como base la investigación de Calderón 
(2008). Para las categorías donde se ha agregado valor en el ser humano, se consideró 
el trabajo de la Sociedad Bíblica Católica Internacional (1972). Ambos documentos fueron 
contrastados con lo reportado en Liker (2004). De esta revisión teórica, se ratificaron cinco 
dimensiones a través de las cuales se puede AV en una actividad, proceso, proyecto, producto, 
revista Ingeniería Industrial-Año 17 Nº3: 197-208, 2018






investigación, área funcional de una organización con base en los factores involucrados en el 
proceso de desarrollo agrícola establecidos por Restrepo (2015), Daniloska (2016) y Kudinova 
(2012). Se consideró en los análisis experiencia empírica sobre AV en las organizaciones con 
base en las investigaciones de Porter (2008) y de Chacón y García (2015).
RESULTADOS Y DISCUSIÓN
Atendiendo a los objetivos plantados, el primer aspecto a revisar tiene que ver con la forma 
como se ha planteado AV desde la perspectiva divina. Para tal efecto, el documento presentado 
por la Sociedad Bíblica Católica Internacional (1972), se constituye en el instrumento elegido.
Las oportunidades de AV desde la deidad.
El ser humano como factor diferenciador fundamental para AV, tiene incorporado, en su ser, 
una serie de recursos, enmarcados en las virtudes, que se hacen extensivos y se consolidan 
en el desarrollo organizacional en general. 
En primera instancia, el ser humano tiene una necesidad de identificarse con algo, creer 
en algo, esto es lo que se reconoce como la alineación con una estrategia plasmada en 
ese sueño de alcanzar, o la esperanza de un mejor vivir (Teófilo, 2016). Es así como el ser 
como tal aparece inicialmente “desnudo” y posteriormente le son incorporados una serie de 
recursos básicos y en diferentes proporciones para que pueda ser diferenciado entre los de su 
misma especie y los otros seres vivos. Estas virtudes en sí, constituyen los primeros factores 
básicos que pueden servir como elementos a agregar valor y se pueden asociar con lo que 
hoy reconocemos como las herramientas de manufactura esbelta (Lean Manufacturing), que 
parten de su propia voluntad para hacerlo.
La segunda dimensión para agregar valor incorporado al ser, corresponde de acuerdo a 
Calderón (2008) a lo que se ha denominado, las características comunes y se manifiestan a 
través de los mecanismos de control que sugieren el andar por un camino correcto; los valores, 
buen uso del capital intelectual, agente de cambio, tienen que ver con el comportamiento 
personal y en sociedad, están muy ligados a la conciencia. 
Una tercera dimensión para AV, son las responsabilidades específicas y asignadas por la 
gerencia y que están encaminadas a desarrollar un proyecto de mejoramiento o de acción 
dentro de la misma organización.
Estas tres dimensiones mencionadas, requieren un fuerte componente de acompañamiento 
y despliegue proporcional de autoridad como ha sido reportado por Calderón (2008) para 
mantener un equilibrio, (cuarta dimensión de AV) dentro de ellas y entre ellas, como la 
autogestión (Druskat & Wheeler, 2004) y que, como consecuencia de ello, aparezca un ser 
integral, idóneo para la organización y la sociedad, producto de la efectividad del mismo 
producto del monitoreo y medición (quinta dimensión para AV) realizado a su desempeño. En 
la Figura 1, se identifican esas cinco oportunidades para AV. 
revista Ingeniería Industrial-Año 17 Nº3: 197-208, 2018






Figura 1. Oportunidades de agregación de valor.
El valor agregado, perspectiva terrenal
A continuación y conforme con lo establecido inicialmente, se hace la exploración de cuáles 
son las oportunidades de AV que se han establecido por parte de aquellos que han estudiado 
el tema, pero tomando una perspectiva diferente a la deidad.
El valor agregado surge como una herramienta de manufactura esbelta que promueve dos 
cosas en particular: reducción de desperdicios y el flujo de producción. (Liker, 2004; Mobley, 
2014). En este sentido, dentro del desarrollo de un proceso pueden existir actividades que 
consumen recursos sin crear valor para el cliente, desequilibrio dentro o entre procesos, que 
igualmente generan sobrecostos, por ejemplo, en el manejo de inventarios, sobrecargas en 
el trabajo de equipos o personas para poder cumplir con unos requerimientos de los clientes.
Surge entonces, entre otras, la siguiente inquietud, ¿Hasta que tanto se deben utilizar las 
herramientas de manufactura esbelta para ofrecer un producto o servicio capaz de entregar 
un producto que esté dispuesto el cliente a pagar?
En primer lugar, se requiere un compromiso por la dirección el cual se plasma en una 
estrategia que es desplegada y aceptada por los trabajadores, seleccionar una línea de 
producción  o un proyecto para tomarlo como piloto para adaptar una herramienta de Lean 
escogida e implementada previamente (Rajadell, 2010), evaluar y controlar los resultados, 
buscando cerrar la brecha entre lo deseado y lo obtenido, promover disciplina, autogestión 
en los trabajadores, estandarizar, generar conocimiento producto de la lección aprendida, 
desplegar esto que se ha aprendido hacia las otras áreas funcionales y/o iniciar el mismo 
proceso con otra herramienta. (González, 2007; Liker, 2004; Delgado, 2015)
Con la estrategia definida, el enfoque de AV busca entonces identificar esos aspectos en los 
cuales hay problemas de calidad, desequilibrio dentro o entre procesos, tiempos muertos, 
disminución de tiempos de ciclo de trabajo de los operadores o de las máquinas para favorecer 
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el flujo continuo de la producción, permitiendo incrementar la frecuencia de entregas internas 
y externas, mejorando la calidad y reubicando al personal hacia otras áreas. (González, 
2007; Liker, 2004; Chybalski, 2017)
En esta perspectiva, se identifican las siguientes dimensiones a través de los cuales se 
puede agregar valor, sobre la base de una herramienta de lean seleccionada: mecanismos 
de control, definición de una actividad particular o piloto (de un proceso) para desarrollar el 
trabajo, personal previamente capacitado y entrenado para la realización de la intervención, 
búsqueda de equilibrio: dentro o entre las actividades y los métodos de monitoreo/medición 
para favorecer la gestión.
Consolidación de las dos perspectivas seleccionadas para identificar las oportunidades 
de AV
Atendiendo al deseo de confrontar las dos formas de caracterizar la forma de AV presentadas, 
a continuación se sintetizan esas dimensiones, destacando que la coincidencia que hay en 
las mismas. En este sentido, las dimensiones consolidadas son: 
Mecanismos de control: Especificaciones de productos, conciencia del ser humano, las leyes 
que rigen el comportamiento de las personas en comunidad, información documentada de las 
organizaciones, rutinas de actuación en aspectos judiciales, quirúrgicos, protocolos clínicos.
Las características propias del proceso: un instrumento, o equipo, específico para realizar una 
labor, unas cualidades del ser como la piedad, el amor fraterno, las características propias de 
un proceso/equipo quirúrgico, la forma como opera un área funcional de una organización.
Las competencias inherentes al ser humano; formación académica, habilidades, motivación, 
experiencia en la actividad a desarrollar. Es decir, saber, saber -hacer, querer-hacer, (Delgado, 
2015).
Monitoreo y medición: estadística descriptiva, diagramas de control de procesos, encuestas 
de satisfacción, cálculo del valor presente neto, la determinación de la tasa interna de 
retorno, evolución de un paciente, impacto de una estrategia desplegada, determinación de 
la incertidumbre de un instrumento de medición.
Equilibrio: en o entre las actividades, las correcciones, acciones correctivas en los procesos 
productivos, el autocontrol, autogestión y autorregulación en los trabajadores, toma de 
decisiones judiciales, políticas, medicas.
De la abstracción realizada para las dos revisiones documentales realizadas; las oportunidades 
de AV desde la deidad y el valor agregado perspectiva terrenal, y dado que las dos son 
coincidentes en las dimensiones identificadas se concluye que estas siempre han estado 
presentes, pues así lo relata lo extractado desde el texto bíblico, el cual data de más de 2600 
años de haber sido escrito. Pero que el ser humano lo puedo evidenciar solamente después 
del desarrollo suscitado como consecuencia de la segunda guerra mundial.
Igualmente, no sobra mencionar que dentro de estas revisiones realizadas se encuentran 
inmersos los conceptos de planear, hacer, verificar y actuar promulgados por Deming, al igual 
que lo referente a: eficiencia, eficacia que se consolidan en el concepto de efectividad.
Pero no menos importante que sumergir los procesos dentro del ciclo PHVA y con efectividad 
es relevante que cualquier acción encaminada a agregar valor, debe presentar soluciones 
satisfactorias en todo su contexto (Chybalski, 2017). Pues no sobra mencionar que hoy por 
hoy se desarrollan muchos proyectos dentro de este marco de PHVA y efectividad, cuyas 
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soluciones no son del todo satisfactorias para todas las partes interesadas, por aquellas 
cosas de la corrupción implícitas en ellas, (Delgado, 2017b).  
  
En el Tabla 1, se han colocado algunas experiencias documentadas a través de las cuales se 
ha realizado el ejercicio de agregar valor:    
Tabla 1.  Experiencias de agregación de valor.
Tema documentado Dimensión donde se agrego valor Fuente
Heurística para el balance 
de líneas de ensamble
Mecanismos de control, monitoreo y 
medición, equilibrio Chacón y García (2015)
Las cinco fuerzas de Porter
Características propias del proceso 
(nuevos participantes), equilibrio 
(rivalidad entre competidores, poder 
de los compradores y proveedores, 
sustitución), mecanismos de 
control (nuevos participantes), 
monitoreo y medición (rivalidad 
entre competidores), y por supuesto 
todas ellas obligan a la dinámica del 
ser enmarcada en las competencias 
inherentes al ser humano.
Porter (2008)
El momento de agregar valor
En la Figura 2 se presenta las opciones para establecer el momento en el cual se puede 
agregar valor a un proceso productivo (Sociedad Bíblica Católica Internacional, 1972)
   
Figura 2. El momento para agregar valor
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La agricultura, una oportunidad para agregar valor.
Dado que un requisito prioritario para favorecer la agricultura, es el goce de paz. Sin 
duda, este es el momento oportuno para consolidar su desarrollo en Colombia. Dentro de 
los seis aspectos que determinaron la firma del acuerdo de paz con el grupo insurgente 
autodenominado las Farc, aparecen cuatro aspectos que tocan el tema de la agricultura: 1) 
Hacia un nuevo campo colombiano: Reforma Rural Integral; 2)Fin del conflicto; 3) Solución al 
problema de las drogas ilícitas; 4) Acuerdo sobre las víctimas del conflicto: “Sistema Integral 
de Verdad, Justicia, Reparación y No Repetición (Informe al congreso, 2017). Para tal efecto, 
se ha creado un mecanismo de apoyo para favorecer la restitución de tierras, la ley 1448 
que igualmente se enfoca en la igualdad social mediante el desarrollo integral del campo. 
(Informe al congreso, 2017).
De la prospectiva mundial realizada en Kudinova et al. (2012), se destaca la agricultura y el 
turismo Latinoamericano, como la mejor alternativa competitiva en el mercado mundial. De 
esta manera. “Se dieron cuenta de que el futuro de la agricultura del mundo pasa por América 
del Sur: Estados Unidos consume todo lo que produce, Europa cada día es más un gran 
jardín y África, si bien tiene agua y tierra, no tiene todavía muchos elementos que le harían 
falta para ser un lugar productivo”. (Terrile, 2016)
En el sector de la agricultura adicionalmente, el gobierno ha concertado dentro de los acuerdos 
de paz, una reforma que favorece a los agricultores y consiste en ofrecer en arriendo por un 
periodo de hasta 35 años las tierras del Estado para su explotación. (Balcázar, 2017).
Así mismo, al hacer una revisión del producto interno bruto (PIB) del país se encuentra 
que dentro de los principales renglones aportantes hasta el segundo trimestre de 2017 son, 
resultados comparativos respecto al mismo periodo en el 2016: 1) Agricultura, ganadería, 
pesca, 4,4%. 3) Servicios sociales:(esparcimiento), servicios comunales personales, 3%.5) 
comercio, reparación, restaurantes, hoteles, 0,9%. 6) transporte, almacenamiento 0,7% 
(DANE, 2017).
Soportado en lo mencionado anteriormente, no hay duda que este es el mejor momento para 
volver a mirar hacia el campo. Teniendo identificadas las cinco dimensiones a través de los 
cuales se puede agregar valor, es el momento de identificar a cada uno de estos aspectos, 
dentro del campo agrícola. De esta manera, las formas de AV se encuentran inmersas en 
cada una de las herramientas de manufactura esbelta promulgadas hasta ahora y en los 
principios que favorecen la creación de valor en el ser, establecidos desde hace mucho 
tiempo.
Con base en lo anterior, la Tabla 2 se ha tomado, a manera de ejemplo, uno de los aspectos 
básicos para la agricultura y se han relacionado con esas dimensiones a través de los cuales 
se puede AV. (Restrepo, 2015).
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Tabla 2.  Identificación de factores de Agregar Valor Caso agrícola.
Preparación de la tierra 
(Ruiz et al., 2015) Factor de Agregar Valor
Fuentes de abastecimiento hídrico, 
heterogeneidad del relieve y configuración 
del sistema montañoso; pendiente fuertes y 
largas, relieve quebrado, susceptibilidad a 
la erosión.
Nivel de saturación de aluminio, nivel de 
fertilidad, comportamiento climático a través 
del año, pisos térmicos y su impacto en la 
temperatura y radiación solar.
Presión sobre el recurso y capacidad de 
carga de los suelos.
Estrategias gubernamentales sobre la 
preservación y uso de la tierra y el ambiente 
ecológico.
Técnicas de cultivo; manual con maquinaria.
Novedades entre el saber tradicional y 
científico (tecnología).
Uso de fertilizantes, rotación de cultivos, 
renovación de pasturas, diversidad cultural 
de la región en cuestión.
Uso de agroquímicos tendientes a mejorar 
la productividad del suelo.
Acompañamiento institucional a todas estas 
nuevas iniciativas.
Características propias del proceso. 
Mecanismos de control
Competencias inherentes al ser humano.
Mecanismos de monitoreo y medición,  
Equilibrio
Respecto a los factores técnicos o productivos, se han clasificado en cuatro categorías 
(Daniloska, 2016): tierra y otros recursos naturales como el agua, mano de obra, capital de 
trabajo; maquinaria e infraestructura, administración y emprendimiento. De esta manera, se 
identifican algunos aspectos a través de los cuales se puede realizar un mismo ejercicio, 
como el descrito en el cuadro No 2, para AV: Mejoramiento de semillas y variedades en 
su; forma, intención, para su transporte, almacenamiento, valor de posesión que faciliten 
su comercio: publicidad y promoción representados en las etiquetas y marcas (Daniloska, 
2016), Biotecnología para; nuevos productos en función de su valor nutricional o capacidad 
como fuente de energía, manipulación de la genética, sacando provecho de la manipulación 
de los productos para maximizar su volumen o inmunidad ante plagas y enfermedades, o 
bien para mejorar su resistencia hacia la falta de agua (Restrepo, 2015), factibilidad para 
comerciar un producto,  asegurar su distribución y venta, Integración de nuevas tecnologías 
de transformación para crear productos más sofisticados para mercados más rentables.
Igualmente, estas oportunidades de AV se deben enfocar a aprovechar esas necesidades 
que están emergiendo y que se han identificado como: comportamiento social, uso de 
tecnología, la diversidad de economías, los medios, el cuidado de la salud, el impacto en 
el medio ambiente y los negocios, (Restrepo, 2015). En Flores y Flores (2013) se plantean 
algunos interrogantes que favorecen el diagnóstico para hacer innovación, resultados que 
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están en el mismo tenor que los que aquí se han presentado.
Para finalizar, en la Figura 3, se encuentran algunos aspectos complementarios a lo que ya 
se han mencionado, y se resumen las principales dificultades que aparecen en la región de 
Boyacá, que se convierten en otras oportunidades para AV y deben ser el primer paso a dar 
antes de empezar a revisar el tema concreto de la agricultura (Restrepo, 2015).
Figura 3. La agricultura en Boyacá
La realización de este documento permite orientar los esfuerzos hacia la forma de abordar el 
deseo por mejorar un proceso, unas características, el perfil de una persona, que podrían estar 
operando en condiciones donde su funcionamiento es normal, tranquilo, y quizás cumpliendo 
con las expectativas depositadas en él. Pero que la dinámica económica global le exige ser 
flexible para poder ajustarse a nuevas tendencias, experiencias, retos. Por supuesto que 
la humanidad ha realizado ejercicios de mejora y se han presentado en la Tabla 1 algunos 
de ellos. Pero se han realizado usando una metodología diferente, en cada caso, a la que 
se presenta en este documento y cuyo objeto es presentar una propuesta metodológica de 
escudriñar de manera organizada la forma de hacer mejoras. Pero no se quiere dejar de 
resaltar algo muy relevante y que motivo escribir el documento y es el hecho de demostrar que 
esas dimensiones para agregar valor han estado presentes desde hace más de 2600 años, 
que es la fecha de la cual data el documento de la sociedad bíblica católica internacional, 
de donde se han logrado extractar la información que soporta las dimensiones para AV, y 
solamente desde inicios de la década de los 90´s, con la evolución de las estrategias de 
mejora propuestas para las organizaciones se ha consolidado este conocimiento. 
Otro aporte de la revisión documental realizada radica en la identificación de esos momentos 
en los cuales es pertinente hacer el ejercicio de AV, es decir: cuando los resultados no 
concuerdan con lo planteado en la estrategia, las actividades se convierten en algo rutinario 
o cuando estas se encuentran en “aparente calma”. Finalmente, y como otro valor agregado 
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al trabajo, se ha aprovechado un diagnóstico de las razones por las cuales, la principal región 
productora de alimentos en Colombia mantiene altos niveles de pobreza en sus habitantes. 
Convirtiendo este diagnóstico en otra alternativa a estudiar para AV usando la metodología 
aquí descrita.
La determinación de las cinco dimensiones a través de las cuales se puede agregar valor en 
este documento, permiten enfocar las mejoras: en: un proceso, producto, organización y se 
podrían comparar con la propuesta realizada en Minodora (2017), quien planteo a través del 
diagrama propuesto Ishikawa, la forma para hacer análisis entre un problema y sus posibles 
causas; maquina, método, personas, mantenimiento, medio ambiente y administración. Sin 
embargo, el objeto del método planteado por él, pretende dividir las posibles causas de un 
problema dado en sus principales campos que lo pudieron generar. Para el caso objeto de 
estudio en este escrito, se pretende abordar cualquier actividad con el propósito de impulsar 
mejoras. Ahora, una vez detectadas esas mejoras, su análisis podría conducir al uso de la 
herramienta de Ishikawa para enfocar los recursos, esfuerzos que orienten de manera efectiva 
esa mejora. Así mismo, el tema puede ser enriquecido considerando reflexiones acerca de la 
transferencia tecnología para generar innovación, sobre la base de un diagnóstico realizado 
conforme como se presenta en el documento en referencia (Flores & Flores, 2013). 
  
CONCLUSIONES
El ejercicio realizado en este escrito se convierte en una forma de enfocar, disgregar las 
mejoras en un proceso de transformación de un bien o servicio, muy pertinente para el caso 
Latinoamericano y específicamente el colombiano, ya que la agricultura emerge como la 
mejor opción económica de desarrollo, y así lo ha considerado el senado de la república, 
después de que dispuso en el plan nacional de desarrollo las condiciones para propiciar su 
crecimiento.
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